MENEDZSMENT KONTROLLING

A kontrolling bevezetésének
tapasztalatai

Papp Péter, Nagykanizsa Megyei Jogu Varos Korhaza

Mint egy vidéki kérhaz gazdasagi igazgatdja, évek
ota alkalmazom a mindennapi munkam soran a kontrol-
ling rendszer t6bb elemét. A kontrolling rendszer beve-
zetése soran szerzett tapasztalataimat, valamint az alkal-
mazas soran megfogalmazédott gondolataimat szeret-
ném kézzétenni abban a hiszemben, hogy ez a vélemény
esetleg némely kontrolling rendszer bevezetését tervez6
kollégamnak hasznosithaté informaciéval szolgal.

Az elmult években a tulajdonosi szemlélet er6sédé-
se mellett a legnagyobb ,,hasznot” a kontrolling rend-
szer bevezetése hozta az egészségiigyi intézmények
gazdalkodasaban. A kontrolling rendszer bevezetését
szorgalmazé tanacsado cégek els6dleges példai az ipa-
ri termelésben tértént alkalmazas gyakorlati hasznat
mutattak be. Majd amerikai tapasztalatok szerint a kont-
rolling rendszer, mint vezet6i eszk6z az iparbdl a szol-
galtatasi szféran keresztiil jutott az egészségiigybe, s
azéta az egészségiigyi ellato-szolgaltato intézmények is
haszonnal alkalmazzak.

Kérhazunk, a nagykanizsai Megyei Jogu Véaros Kérhaza,
az Uj finanszirozasi rendszer 1993. évi bevezetését kdvetd
éveket nehezen élte at. Agyszamunk és szakmai dsszetéte-
link a megyei kérhazi szinthez kézeli, s ezzel szemben be-
sorolasunk varosi kérhazi volt, ami alulfinanszirozottsagot
idézett el6.

Mindenfelé (minisztérium, egészségbiztositd pénztar,
ANTSZ, helyi és megyei dnkormanyzat, ...) megfogalmazott
panaszaink meghallgatasanal tébbre nem jutottunk. A Vilag-
banki informatikai palyazat soran keriltiink kapcsolatba egy
tanacsado céggel, a tulajdonos 6nkormanyzat pedig a fel-
gyllemlé addssag miatt rendelt ki egy masik atvilagité cé-
get, mig mi, a kérhaz vezetése, latva, hogy ,ritmust kell val-
tani”, kértlink fel egy harmadik tanacsado céget. A harom ta-
nacsado mindegyike a kontrolling rendszer alkalmazasat ja-
vasolta. A harom javaslat abban tért csak el egymastdl,
hogy melyik célt, elemet tartotta els6dlegesnek.

A bevezetést megel6z6 dontés soran elvi kérdés volt,
hogy melyik célt favorizaljuk (bevétel ndvelése, koltségek
csOkkentése, eredmény javulasa, kapacitas kihasznala-
sa, ...) és a favorizalt célhoz milyen kiszdbértéket rendel-
jink. A finanszirozasi rendeletek gyakori valtozasa, a kérha-
zi strukturavaltas nehézkessége, a betegdsszetétel idésza-
konkénti eltérése, a munkatarsaink orientaltsaga, mind-
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mind befolyasoltak a menedzsmentet, hogy az eredmény ja-
vulas érdekében mikor melyik tényezére (bevétel-kapacitas-
koltség-eredmény) mekkora hangsulyt fektessen. A most
mar tobbéves miikddés soran a meghatarozott célok fontos-
sdagi sorrendjét id6rél id6re megvaltoztattuk és a melléren-
delt kiiszobértékek, elvarasok abszolut értékét és a kiilon-
bdz6 szakteriletek és ellatasi formak egymashoz viszonyi-
tott aranyat is korrigaltuk.

A harom javaslatbdl kialakitott és majdan bevezetett
rendszer segitségével értilk el, hogy finanszirozasi valtoza-
sok, kérhaz rekonstrukcio, agyszam leépités ellenére nincs
kifizetetlen szamlank, s minden évben tudunk valamilyen
0sszeget biztositani sajat forrasbdl is a szakmai fejlesztés-
re, szintentartasra.

A kontrollingrél, mint intézményi szintl vezet6i esz-
k6zr6l beszélink. Ez a tulajdonosnak joszerével elegendd
is: intézményi szinten a megfogalmazott célok teljesiiltek, a
miikddés gazdasagi alapjai biztositottak.

Az intézményvezetd részére ennél sokkal t6bb informa-
cidra van sziikség. Az intézményi terv nem mas, mint az in-
tézményen bellli részegységek terveinek dsszessége. Az
intézményvezetd 6 feladata, hogy az egységek részére tel-
jesithetd realis tervet allitson Ossze, s ezek 6sszessége a
tulajdonosi elvarasoknak felelien meg, biztositsa a kérhaz
szakmai fejl6dését és stabil mikddését. Az osztalyos tervek
kialakitasa nem egyszerlien a kérhazzal szemben megfo-
galmazott elvarasok részegységekre bontasa. Ez sokkal ko-
riltekint6bb munkat igényel. Egy kérhazi osztaly esetében a
kapacitasok megvaltoztatasa — legyen sz6 akar agyszamrol,
akar human eréforrasrdl — nehézkes, a teljesitmények befo-
lyasolhatdsaga sok tényezé fliiggvénye, az arbevétel pedig
egy-egy rendelet megvaltoztatasaval 10-30%-ot is valtozhat
egyik naprdl a masikra. A gazdasagi eredményesség ira-
nyaba hato tervezést neheziti, hogy a kapacitas csdkkenté-
se vagy ndvelése nem eredményez linearis koltségvalto-
zast, mig a teljesitmény és bevétel valtozasnak csak a lehe-
t6ségét teremti meg, vagy korlatozza.

Az osztalyos tervek elfogadtatasaban és teljesitésében
oriasi szerepe van a szubjektiv elemeknek. Ez szakterlle-
tenként, kérhazanként és vezeténként mas és mas eréssé-
gl. Ezen tulmenden, amig kérhazi szinten az évkézi valto-
zasok kiegyenlitédhetnek, addig egy-egy osztaly, szakteri-
let esetében pl. egy HBCS mdédositas minden tervezést fe-
[0l irhat.
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Ami mar az IME-ben (Informatika és Menedzsment az
Egészségligyben) megjelent cikkekben és a korabbi jdl sike-
rilt konferenciak el6adéasain is visszakdszdnt, hogy a kont-
rollingnak kétféle megkdzelitése van. Az egyik az elméleti,
a masik gyakorlati. Ez a kétféle, egymastol tébbé-kevésbé
elkulénilé megfogalmazas az el6adé vagy a cikkird helyze-
tébdl fakad, azaz, hogy kinek mi a célja. Az elméleti szak-
ember egy elméletben j6l m(ikddé és hasznos rendszert mu-
tat be, mig a gyakorlati alkalmaz6 a maga tertletén beveze-
tett, az elmélettdl a helyi adottsagok (szervezeti rendszer,
személyi koétdttségek) figyelembe vételével kissé korrigalt
rendszert ismertet.

Egy korhazi alkalmazénak els6dleges célja, hogy mi-
nél el6bb kézzel foghaté eredményt érjen el a lehetd leg-
kisebb raforditédssal, s a lehet§ legkisebb bels§ konfliktus
gerjesztésével. Ezért sincs arra ideje és mddja, hogy egy
Uj szervezetet hozzon létre, azt illessze be a meglévd
strukturaba, ahhoz kils6é elméleti szakembereket keres-
sen, s mindehhez helyet biztositson. A kontrolling egész-
ségugyi elterjedésének korai szakaszdban a legtébb
egészségugyi intézmény f6 érve a bevezetés mellett az
volt, hogy a miikédés gazdasagi helyzetét stabilizalja a
gyakori finanszirozasi szabalyok valtozasa és a néha egy-
masnak is ellentmondé szakmapolitikai és tulajdonosi el-
varasok kdzepette. A bevezetés gyakran ugy kezdédik el,
hogy van egy kontrolling alkalmazéasara megnyert, elkéte-
lezett és a korhaz felé is lojalis munkatars. Ez legtdbbszér
az egyik kérhazi vezetd. Mar az is kulénbséget idéz eld,
hogy orvos vagy gazdasagi szakember a kezdeményezd,
mert mindegyikik masra helyezi a hangsulyt. Ez a kérha-
zi vezetd megfogalmazza és elfogadtatja a célt, aminek el-
éréséhez megkezdi a szervez6munkat. Ez leginkabb ab-
bdl all, hogy kivalasztja az alkalmasnak vélt munkatérsa-
kat, akivel szemben a kontrolling ismeretén tul elvaras,
hogy a kdrhazi helyismeret mellett orvos esetében szam-
viteli fogékonysaga, szamviteli szakembernek pedig
egészségugyi jartassaga kell, hogy legyen a szamités-
technikai ismeretek mellett.

Egy elméleti szakember a kontrolling szervezetet elhe-
lyezi a kérhazi strukturdban, s esetleg még a kérhéazi struk-
turéat is hozza igazitja a kontrolling elvarasaihoz. Ebben az
6nallé egységben minden adatot el6 kell allitani és vissza
lehet kérdezni azok valddisagara, majd megfeleld értelme-
zés és feldolgozas utan van mod a kévetkeztetések levo-
nasara.

A gyakorlati alkalmazé meglévé kérhazi szakembert ,ké-
pez at” kontrollerré, akik sajat munkateriletikdén mar bi-
zonyitottak. Megkeresik a koérhazban meglévd, ellendr-
z6tt és valamilyen strukturdban mar gépre vitt adatokat.
Ezekbdl képeznek mutatokat, ezekbdl vonnak le kdvetkez-
tetéseket, melyek a korhaz ,felforditasa” nélkil eredménye-
zik a kérhaz folyamatos mozgasban tartasat, eredményes
miikddését.

Az val6 igaz, hogy némely kérhazban miikéd6 kontrol-
ling rendszer valdjdban csak annyira kontrolling rendszer,
amennyire minden szervezet iranyitasi és vezetési eszkdz
kontrollingnak nevezhet6.

Az intézményvezetd és a kontroller személyének k-
I6nvalasara fontos befolydsol6 az intézmény nagysaga, de
az intézményvezetd és a kontrolling vezet§ személyének
kilénallésdga és kapcsolata meghatarozdé a kontrolling
munka mindségére. Ha egy személy t6lti be mindkét funk-
ciot, akkor a kontrolling rendszer lesziikilhet a csak a ve-
zetGt érdekld, a csak a vezetének fontos kérdések megva-
laszoldsara, a sajat igazanak bizonyitdsara. Ebben az
esetben az elvarasait nem igazol¢é éllitasok elkallddhatnak
a fontosséaguktdl figgetlenlil. Amennyiben kilén személy a
kontroller, akkor minden kérdéskdér megvalaszolast nyer,
ami a teljes korliség iranyaba, a mind jobb eredményesség
felé mutat.

Ma azt a szubjektiv elemet, hogy mi az intézményveze-
t6 érdeke, nem hagyhatjuk figyelmen kivil. S ez néha a
kontrolling iranyultségéara és a levont/levonhaté kdvetkeze-
tések aranyara is kihat. A j6 tulajdonos szerepe itt dontd,
hogy megprdbalja egy érdekeltségi rendszerrel az intéz-
mény és az intézményvezetd érdekeit kézelebb hozni egy-
mashoz.

A kontrolling 6nallé szervezeti egységként valé miikdd-
tetése tébb oldalrdl is indokoltnak latszik. Az elSbbi vezetdi
szétvalasztason tul a vezetGi és a pénzlgyi szamvitel szét-
vélasztasa is fontos. Amig a pénzlgyi szamvitel egy tor-
vényre és kormanyrendeletre éplld orszagos rend szerint
mikddik és az intézményi elszamoltatas és ellenérzés a cél-
ja, addig a kontrolling alapjat képezé vezet6i szamvitel a
pontos és gyors informacié rendelkezésre allasat biztositja
a megfelel§ dontések elSkészitéséhez.

Az intézményi beszamol6 f6 hianyossaga, hogy pénz-
forgalmi szemléletli, azaz minden eseményt a szamla kifi-
zetéséhez két. Marpedig egy anyag felhasznéaldsa nagyon
eltérhet a szamla kifizetésétdl. Nagyobb baj, hogy valéja-
ban az intézményi beszamolé az eredeti céljanak sem fe-
lel meg, s a benne rejl§ informaciét sem hasznéljak a ve-
zetdk, pedig azért sok valos adatot tartalmaz. Sok kdvet-
keztetést le lehetne vonni az id6soros adathalmazokbdl,
amelyek a beszdmoldkbdl kiolvashatd lenne. Erre egy jo
példa a két-harom évvel ezel6tti térténet, hogy a miniszté-
rium nem ismerte az egészségugyi dolgozok létszamat,
pedig ez is benne van dsszesitve is és szakfeladatonként
is az éves beszamoldkban, hogy az egyéb statisztikai je-
lentésekrdl ne is beszéljink. Sajnalatos, hogy a kérhazak-
ban nem kis munkaval, a beszamolo idészakaban sokszor
tulérazva elkészitett koltségvetési beszamolé sem az in-
tézményben, sem a tulajdonosnal nem hoz hasznot. De a
fenti példabdl és a sok évkdzi adatgyUjtésbdl kidertl, hogy
a kincstarban, a pénzigyminisztériumban és a szakminisz-
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tériumban sem ismerik és haszndljak a koéltségvetési be-
szamolét.

Intézményvezeti szinten az a gond a beszamold rend-
szerrel kapcsolatban, hogy a benne szerepl6 adatok az id6-
eltolédason tul sokszor az adatstruktidra miatt sem alkalma-
sak a hatékony kontrolling rendszerben tovabbfeldolgozas-
ra. A j0 vezet8i kontrollinghoz megfelel§ szerkezetli gyors
és pontos adatok kellenek. Ehhez azonban el6re meg kell
hatarozni a megfelel§ adatstrukturakat, mert az utélagos
adatgydjtés mindig tébbletmunkat jelent és a pontossaga is
megkérddjelezhetd.

Az is az intézmények javat szolgalna, ha tébb intézmény
hasonlé adattartalommal, adatstruktiuraval dolgozna a kont-
rolling rendszerben, mert igy az esetleges adatcserével kor-
rekten 6sszehasonlithatd lenne egy-egy kérhaz hasonlé osz-
talya. Pl. napjainkban is eltérés van abban, hogy mit szamol-
nak el gyogyszerként a kdérhdzakban (tablettas gydgyszer,
infuzid, vegyszerek, kotszerek, kontrasztanyagok, élelme-
zést potlok). Orvos létszamban, bérkdltségben, atlagbérben
jelent eltérést, és teszi lehetetlenné az dsszehasonlitast, ha
nem tisztazzuk, hogy a kérhazak human egészségugyi szol-
galtatasként ,mit vasarolnak” és azt hova szamoljak el.

A kérhazak belsé egységeinek tervezését kdnnyiti meg,
illetve a szubjektiv differencialas lehetségét szlikiti, ha kor-
rekt tarskorhazi 6sszehasonlitd adatokkal rendelkezik a
kontroller.
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Ugyanakkor fontos kdvetelmény a kontrolling rendszer-
nél, hogy a tervezés és teljesitmény és koltség elszamolas
megegyezd strukturaban késziljon.

A kontrolling a korszer(i vezetés eszkdze. Ennek megfe-
lel6en tartalmaz nagyon sok ellendrzési funkciét is. Ez jol
miikddik a folyamatba épitett ellendrzés elemeként. Ugyan-
akkor a kontrolling rendszerben fellelt hianyossag ujabb cél-
vizsgalatot, bels§ ellendrzést indukalhat. Ennek hasznalata
a vezetSi munkdban nagyon fontos. Ugyanakkor mas vizs-
galatok esetén a kontrolling rendszerbdl nyerhetlink vizsga-
lati eredményt.

Ahogy a kévetkezd id6szak szabalyozasi feladata, hogy
a kotelezd koltségvetési terv és beszamold készités és a
kontrollingban hasznalt un. kontrolling szamvitel kézelebb
kerlljén egymashoz, ugyanigy egységesen tisztdzasra var
az intézményekben meglévl ellendrzési feladatok 6ssze-
hangolasa is (allami szamvevdszék-kincstar-tulajdonosi at-
fogd pénzigyi-gazdasagi ellendrzés-bels ellenér alkalma-
zasa, kontrolling ellen8rzési funkcidi...). Az e terileten vég-
zett munkak nem csak tdbbletfeladatot jelentenek, hanem
az értelmes munka hitelét is rontjak.

A bevezetett kontrolling rendszertél azt varjuk el, hogy a
gazdasagi stabilizalas névelésével a korhazak mikodését
segitsék elé. Ehhez pedig kdvetkezetességre, egy tervezé-
si id6szakot ativel§ jogszabalyi stabilitasra és tébb intéz-
mény altal is hasznalt adatstruktirara van szikség.

zett koltségvetési gyakorlatot, mint gazdasagi-miszaki
igazgatd. Innen kerllt palyazat Utjan az egészségigybe, s
lett a keszthelyi kérhaz gazdasagi igazgatdja 10 évig. Ekkor
szerezte az egészségligyi menedzseri oklevelet, majd az
egészségligyi szakkdzgazdasz képesitést. 1996 6ta jelenle-
gi munkahelyén, szulévarosaban a kérhaz gazdasagi igaz-
gatéja. Az Egészségiigyi Gazdasagi Vezet6k Egyesileté-
ben régiévezetéként dolgozik.



